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Wettbewerbsfaktor Customer Relationship Management (CRM):

AUF ZU NEUEN UMSATZHOHEN

Von Zeit zu Zeit kommt es geradezu sintflutartig zu meuen Begriffen modernen Managements. S0 wird zum
Beispiel seit einiger Zeit das magische Kitrzel CRM in Insiderkreisen flott iiber die Zunge bewegt -
manche wissen sogar, dass sich dabinter so etwas wie Managen der Kundenbeziehung verbirgt. Der gebildete Laie
wundert und dey informierte Experte begeistert sich. Was steckt binter diesem gebeimnisvollen Kiirzel?

Wenn man den Erfahrungsberich-
ten aus den USA—woher auch sonst -
glaubt, erdffnen sich fir die Unter-
nchmen Chancen auf hochstmog-
liche Kundenzufriedenheit bei gleich-
zeitiger Maximierung des Gewmns,
wenn Customer Relations-
hipManagement begreift als ganz-

man

sdatzlich alle wichtigen Kundendaten
und stellt sie zeitnah allen Mitarbei-
terin zur Verfiigung., Damirt ist das
Wissen tiber einen Kunden das stra-
tegisch wichtige Element im CRM,
um kundenspezifische Angebote er-
stellen zu kénnen.

Warum iiberbaupt CRM?
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Wiinsche

Kundenbindung

Markisegmenis

Die Globalisierung der
Mirkte rasant
zunchmende Wetthewerb
haben einen Paradigmen-
der
Kundenbindung, Kunden-
zufriedenheit und Kun-
denloyalitat ldngst nicht

und der

wechsel  eingeleitet,

mehr nur als Worthulsen
auftreten ldsst, sondern
konkrete Verdnderungen
in den unternehmerischen
Funketionsbereichen nach
sich zieht.

Der
druck im Markt fihrte zu
Anstrengun-

Differenzierun gs-

gewaltigen
gen in der Verbesserung
der technischen Ressour-
cen. Diese sind jetzt wei-
tesgehend  aktivierr, so
dass sich die Firmen auf
die Kundenbeziehung kon-
zentrieren. Der zweite Im-
puls zur Verbesserung der
Kundenbeziehung ist in
der Fortentwicklung der
EDV zu finden. Neue Soft-

heitlichen unternehmerischen An-
satz, der die fiinf Kernbereiche Ma-
nagement, Technologie, Marketing,
Vertrieb und Kundenservice mit Hil-
fe von Hard- und Software verbinder.

Ein CRM:=System erfasst grund-

ware macht es moglich,

riesige Mengen an Kundendaten in
»Echtzeit” transparent zu machen.

Neue Begriffe halten Einzug in

das Unternehmen: Data Warehou-

sing zur Erfassung und Archivierung

der Kundendaten. Data Mining zur

Verdichtung der Daten zu Kunden-
\"Crhilit(:ﬁ.‘i]'l]ustl:rn Lmd Kl.]ndensei.,‘
mentierung.

Im Kern steckt hinter diesen
Bemuhungen-der Wunsch, dass die
Steuerung und Verwaltung aller
kunden- und marktorientierten Pro-
jekte bzw. Akaivitdten mit Software
unterstiitzt EDV-Tools
messen zum Beispiel die Effektivitdt
des Vertriebs und des Serviceteams
()der a“é‘ll}'ﬁ!‘cr{fn I(Lln(ECI‘th}’.(JgC'HC
Kampagnen. Sie speichern das Wis-
sen, was der Kunde will und segmen-
tieren Kunden- und Priferenzgrup-

werden.

pen, um genau auf die Interessen der
Kunden Angebote zuschneiden zu
kénnen,

Das ,,Kind* nicht mit dem Bade
ausschiitter

Doch vor den Erfolg setzen be-
kanntermaflen die Gotter den
Schweiff. Geht man in die Vergan-
genheit und betrachtet den Lebens-
zyklus von anderen so genannten
Managementmoden, sei es Total
Quality Management,
Reengeneering oder die noch iltere
Lean-Management-Welle, so wird
schnell klar, dass Erfolg nur dort zu
erwarten ist, wo die entsprechenden
Konzepte aus einer tibergeordneten
und alle wichtigen Systemelemente
des Betriebes umfassenden Sicht her-
aus geplant, umgesetzt und bewerter
werden.

So wundert es auch keineswegs,
dass die tiberwiegende Zahl der be-
fragten Betricbe keine nachhaltigen
Werbesserungen ithrer Unternehmen-
sergebnisse erzielen konnten und die
Projekre als gescheirert bezeichne-
ten. Hatten zum Beispiel noch 1994
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von 120 Befragten 41 Prozent Ak-
zeptanzprobleme mit dem Einsatz
von computerunterstiitztem Ver-
kaufen, so schoss die Zahl 1999 auf
83 %. Diese Zahlen prisentierte
der Unternehmensberater Wolfgang
Schwetz auf dem CRM-Kongress
am 1. Dezember 1999 in Diisseldorf.

Dass Akzeptanzprobleme bei
Innovationsprojekten zunehmen,
kann ein deutliches Indiz fiir ihre
mangelhafte Verankerung und Im-
plementierung im Gesamtunterneh-
men sein.

CRM = Chefsache

Das grofite Problem mag damit

begriindet sein, dass CRM als Hard-
und  Softwareprojekt verstanden
wird. Das heifSt, in vielen Betrieben
wird CRM von Informatikern domi-
niert und auf eine technisch opti-
mierte Geschiftsprozessabwicklung
reduziert.

Da jedoch Customer Relations-
hipMangement die ganzheitliche Be-
arbeitung der Beziehung cines Un-
ternehmens zu seinen Kunden be-
deutet, muss jeder Entscheider der
markenahen Abteilungen Service,
Marketing, Vertrieb inkl. Vorstand
bzw. Geschaftsfiihrung in den Pro-
zess eingebunden sein.

CRM bedeutet also weniger die
Bytisierung der Kundenkontakte, als
vielmehr die sorgfiltige Planung der
Kundenbeziehung auf der strategi-
schen, taktischen und operativen
Ebene.

Insofern stehen vor jeder Entschei-
dung tiber die Einfiihrupg von Custo-
mer Relationship Management die
Klarung wesentlicher Fragen:

* Soll mein Begrieb kundenzentriert
und  kundepg#entiert strukturiert
sein? o

® Dienen unsere Geschiftsprozesse
wirklich dem Kunden?

® Sollen neue Geschiftsfelder und
Betriebseinheiten gebildet werden?

® Arbeiten unsere Abteilungen mit

direktem oder indirektem Kunden-

* kontakt Hand in Hand?

® Stimmen Vertriebs- und Unterneh-
mensziele tiberein?

Auch wenn die Beantwortung der
Fragen zu radikalen Verdnderungen
in der Organisationsstruktur und im
Verhalten der Mitarbeiter fithren
sollte, kommt der Unternehmer
nicht umhin die betrieblichen Funk-
tionen diesbeziiglich auf den Priif-
stand zu stellen. Ohne eine iiberge-
ordnete und konzeptionelle Vor-
gehensweise sind einzelne EDV-
gestiitzte Optimierungsmaflnahmen
sinnlos und verhindern mehr als sie
nitzen.

It vier Schritterr zum CRM

Wie ist nun vorzugehen, wenn
CRM Chefsache ist und im Betrieb
realisiert werden soll?

Schritt 1:
Analyse der externen und
internen Abhdngigkeiten

Hier sind die Kunden bzw. Kun-
densegmente auf Verbesserungspo-
tentiale durch CRM zu diberpriifen.
Zum Beispiel:
® Welche Kunden erwarten eine Au-
tomatisierung der Kontakte mit un-
seren Abteilungen Service, Marke-
ting und Verkauf?

e In welcher Form kénnen Intranets,
e-Mails etc. beim Kunde genutzt
werden?

¢ Unterscheidet sich Anspruch und
Wirklichkeit des CRM-Wunsches
beim Kunden?

Eine Inventur der internen Gege-
benheiten betrifft alle Funktionsbe-
reiche:
® Wer tragt in unserem Unterneh-
men zum Unternehmenserfolg, zur
Kundezufriedenheit und zur Verbes-
serung der Kundenorientierung bei?
* Welche Informationsquellen mit
welchen Daten iiber den Kunden
sind vorhanden?
® Wie gut sind die Informations-
schnittstellen zwischen den verschie-
denen Stellen im Betrieb ausgebildet?
® Welche technischen und nichttech-
nischen Ressourcen sind fiir die Da-

tenauswertung, -Interpretation und
-Pflege erforderlich?

Schritt 2:
Zielbildung

Wenn die internen und externen
Abhangigkeiten des Unternehmens
analysiert worden sind, konnen die
betrieblichen Funktionsbereiche ent-
lang eines zentralen Customer Rela-
tionship Managements ausgerichtet
werden.

Die Anteile der einzelnen Abtei-
lungen am Kundenwert lassen sich
eindeutig messen und den verschie-
denen Akrivititen der Abteilung zu-
ordnen. Hier kommt es also zu einer
Verschiebung von der funktionalen
zur prozessorientierten Kundenbe-
arbeitung. Fir den Geschaftspro-
ZeSss:

* Kundenanfrage

® Angebotserstellung
® Auftragserteilung

*® Auftragsbearbeitung
® Auftragsverwaltung
e Auftragscontrolling

sind konkrete Ziele mit eindeuti-
gen Messkriterien zu entwickeln.

Schritt 3:
Strategiefindung

Vor dem Hintergrund der Zielset-
zung ist zu kliren, mit welchen tech-
nischen Hilfsmitteln, wie zum Bei-
spiel Web, Datenbanken, Call-Cen-
ter etc. die Kundenbeziehung untet-
stutzt wird und mit  welchen
strukturellen und personelien Maf3-
nahmen die Organisation auf CRM
umgestellt wird. An dieser Stelle soll-
te auch eine Projektgruppe gebildet
werden, der Mitarbeiter des AufSen-
dienst und Innendienst, Marketing,
IT, der Organisation und des Service
angehoren. Fachabteilungen sollten
auf Bedarf hinzugezogen werden.

Schritt 4:
Mafnabmenplanung und
Einfiithrung

Hier ist der grofste Feind in uns
selbst zu finden, denn das Neue ist in
unseret Wahrnehmung meist der
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Feind des Alten. Wir wissen doch,
was wir brauchen - oder? Dass In-
sellésungen  keine taugliche Zu-
kunftsausrichtung bringen und in
der Regel zum Einstellen der Projek-
te fithren, wissen wir hinlanglich.
Daher ist ein mittelfristig angelegtes
Stufenkonzept mit eindeutigen Prio-
ritaten erforderlich, zum Beispiel
® ABC-Klassifikation der Kunden,
¢ Organisation der CRM-Prozesse,
¢ Schulung der Mitarbeiter,
¢ Systemkonfiguration,
e Auswahl der Software etc.

Bei der Einfilhrung von CRM
geht es insbesondere darum, die rele-
vanten Kundenprozes-

niken sichergestellt sein muss, wenn
CRM zu einem deutlichen Erfolg
werden soll. Neue Managementmet-
hoden erfordern neue Verhaltens-
muster, denen eine veranderte Ein-
stellung zu Grunde liegt. Nur wenn
an diesen Einstellungen gearbeitet
wird, ist der Erfolg wahrscheinlich.

Potentialfaktor Mensch

Mitarbeiter an der ,Front® mus-
sen alle Signale aus dem Markt auf-
nehmen, bewerten und interpretie-
ren konnen. Dies erfordert nicht nur
einen groflen Vertrauensvorschuss

seitens des Managements,

se zu erfassen und zu CRM ist eine sondern auch die Bereit-
analysieren und dar- Grundhaltung schaft der Mitarbeiter, sich
aus ein Pflichtenheft, gder Philoso-  an solche Aufgaben heran-
das die Grundlage fir  phie zuwagen und sich darin

die Softwareentwick-

lung bildet, abzuleiten. Bei Bedarf
muss dann die Standardsoftware auf
den Kundenbedarf zu geschnitten
werden.

CRM verindert
die Arbeitsstrukturen

Es ist nun nicht damit getan, eine
mehr oder weniger taugliche Soft-
ware zu implementieren, auch neue
Ansdtze der Kundenbetreuung wer-
den gefunden. Die interne Unterneh-
menskommunikation wird nahtlos
mit dem CRM-System und ggf. dem
Internetauftritt des Unternehmens
verbunden. Vertricb und Marketing
riicken in Projektgruppen zusam-
men. Call-Center iibernehmen zum
Beispiel die Betreuung: der C-Kun-
den. Neue Funktionsstellen wie
Systemadministrator, Database-Ma-
nager installigren, analysieren, iiber-
wachen und pggvalten das CRM-Sy-
stem. VorgesetZte moderieren mehr
denn je ihre spezialisierten Fachkraf-
te und sind eher Berater fiir interdis-
ziplindr zusammengesetzte Mitar-
beitergruppen als Disziplinator.

CRM ist eine Grundhaltung oder
Philosophie des Unternchmens, die
vor der Einfithrung von CRM-Tech-

auch weiterzubilden.

Vertriebs- und Marketing-Mitar-
beiter arbeiten mehr denn je in einem
Projekt zusammen. Sie sind dann
handlungsfihig, wenn sie vorbehalt-
los mit einander umgehen und zum
Beispiel Denkhaltungen wie Umsatz
und Rendite bzw. Produkteleganz
gemeinsam in Richtung Kundennut-
zen interpretieren.

Vertraut gewordene Gewohnhei-
ten wie zum Beispiel Kundenbesuch,
Produktworkshops, Entwicklungs-
zirkel etc. und den darin etablierten
Egonischen der einzelnen Mitarbei-
ter verlieren ihren individuellen
Charakter und werden zum Teil
iiberfliissig, wenn zum Beispiel iiber
E-Commerce der Kunde im Unter-
nehmen jederzeit prasent ist.

Solche Herausforderungen sind
nur mit neuen Denkhaltungen und
Handlungsbereitschaften zu bewal-
tigen.

Die besten CRM-Systeme bringen
keinen Profit, solange die Organisa-
tion und das Mitarbeiterverhalten in
den tradierten Bahnen verliuft.

Um die Potenziale und Akzeptanz
der Mitarbeiter zu gewihrleisten,
sollten sie moglichst frithzeitig in die
Entwicklungsphase des Projektes
eingebunden, rechtzeitig geschult

und an der Gestaltung der verander-
ten Organisationsabldufe beteiligt
werden.

CRM funktioniert in den zu ver-
netzenden vier Aktionsebenen: Or-
ganisationsprozesse, SoftwarelGsung,
Mitarbeiter und Kunde. Um die
Kunst des individuellen One-to-
One-Marketings zu beherrschen, ist
es wichtig,
® prizise Profile {iber seine Kunden
zu erstellen (Wiinsche, Ziele, soz-
odemographische Merkmale etc.),
® die Prozesse im Unternehmen zwi-
schen den verschiedenen Abteilun-
gen kundenspezifisch zu harmoni-
sieren,

e intelligente Softwarelosung inkl.
Webauftritt zu konfigurieren,

® die Mitarbeiter in den gesamten
Prozess einzubinden und zu férdern.

Mit CRM werden personalisierte,
kundenspezifische Angebote mog-
lich und damit Kaufhandlungen be-
ziehungsweise Kundenbindung aus-
gelost,

Der grofite Erfolg wird bei den
Firmen eintreten, die
¢ die Anforderungen ihrer Kunden
sehr gut kennen,

» zeitnah und individuell darauf rea-
gieren,

® begeisterte und qualifizierte Mit-
arbeiter fiir das CRM beschiftigen,
¢ intelligente und praktikable Soft-
ware als Hilfsmittel einsetzen, sowie
¢ die eigene Rendite nicht aus den
Augen verlieren — denn sterbende
Schwine gibt es genug.

Customer Relationship Manage-
ment ist also Unternchmensphiloso-
phie mit technischer Unterstiitzung
und damit Chefsache.

Der Autor: Diplom-Psychologe
Walter Braun ist Geschiftsfiibrer
der SYSTEM-MANAGEMENT
Braun, Rasche + Partner GmbH,
Heiligenhaus und Lehrbeauftragter

* fiir Organisationspsychologie an

der Universitiit Bamberg.
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Weitere Informationen:
wiw.system-managernent. comt.



